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Resumen
Con base en el trabajo empírico desarrollado en una organización del sector energético y en las 
nociones de hábito en Geoffrey Hodgson y de habitus en Pierre Bourdieu, el presente artículo parte 
de la pregunta: ¿cuál es el rol que juegan los habitus de los trabajadores en la formación de hábitos 
que reflejan una transformación de la cultura organizacional? En esa dirección, se discute la afinidad 
entre los habitus de los trabajadores y la gestión cultural, como factor que potencia las disposiciones 
de estos y que contribuye con la formación de hábitos. Asimismo se trazan algunos elementos que 
participan en la configuración de hábitos que se constituyen en rasgos culturales en la organización. 
Palabras clave: Gestión cultural, Habitus, Hábitos, Cultura organizacional.
HABITS AND HABITUS ON THE CULTURAL  
TRANSFORMACION: A STUDY IN AN ORGANIZATION  
OF THE ENERGETIC SECTOR
Abstract
In base of the empiric work developed in an organization of the energetic sector and the notions of 
habit in Geoffrey Hodgson and of habitus in Pierre Bourdieu, this article presents part of the ques-
tion: What’s the role that plays the workers habitus in the formation of habits that reflect a transfor-
mation of the organizational culture? In this direction, it’s discussed the affinity between the workers 
habitus and the cultural development, as factor that strengthens the arrangements of these and 
contributes to the formation of habits. Also we trace some participant elements in the configuration 
of habits that constitute the cultural features of organization. 
Keywords: Cultural Development, Habitus, Habits, Organizational Culture.
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HÁBITOS E HABITUS NA TRANSFORMAÇÃO  
CULTURAL: UM ESTUDO EM UMA ORGANIZAÇÃO  
DO SETOR ENERGÉTICO
Resumo
Com base no trabalho empírico desenvolvido em uma organização do setor energético e nas noções 
de hábito em Geoffrey Hodgson e de habitus em Pierre Bourdieu, o presente artigo parte da per-
gunta: qual é o papel dos habitus dos trabalhadores na formação de hábitos que refletem uma 
transformação da cultura organizacional? Nessa direção, discute-se a afinidade entre os habitus 
dos trabalhadores e o gerenciamento cultural, como fator que potencia as disposições destes e que 
contribui com a formação de hábitos. Também se traçam alguns elementos que participam na con-
figuração de hábitos que se constituem em traços culturais da organização.
Palavras chave: Gerenciamento cultural, Habitus, Hábitos, Cultura organizacional.
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sector energético. En: Revista de la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad Militar Nueva 
Granada. rev.fac.cienc.econ, XXIII (1).
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1. introducción
En 2005, el entonces gerente de la organización en 
estudio, inspirado en el caso Semco1, emprendió un 
programa para transformar la cultura organizacio-
nal. Ocho años después, tal transformación parece 
evidente. Por tanto, se dirá con Sainsaulieu (1997) 
que las organizaciones no son simples aparatos de 
producción. Ellas se han convertido en verdaderas 
instituciones sociales como la escuela o la iglesia, ca-
paces de hacer evolucionar los comportamientos de 
los trabajadores y de la cultura.
Sin embargo, tanto Strategor (1995) como Emirba-
yer & Johnson (2008) afirman que cuando un indi-
viduo llega a una empresa trae consigo unos antece-
des, una historia, un habitus. Y el habitus se entiende 
como el conjunto de esquemas generativos a partir 
de los cuales los sujetos perciben el mundo y actúan 
en él. Y esos esquemas han sido conformados a lo 
largo de la historia de cada sujeto (Bourdieu, 2001). 
Bourdieu (2000) afirma que cuando el habitus entra 
en relación con un mundo social del cual es produc-
to, se encuentra como pez en el agua. Asimismo, el 
autor plantea que en determinadas situaciones se 
puede producir una “histéresis de habitus”, en la 
cual las disposiciones aparecen inadecuadas a las 
condiciones presentes porque están ajustadas a otro 
tipo de condiciones.
Aunque pueden ser múltiples los factores que partici-
pan en la evolución de la cultura, el estudio que dio 
pie a estas líneas se focalizó en la generación de há-
bitos en los trabajadores, como una manera de com-
prender la transformación cultural. En consecuencia, 
este artículo se construye alrededor de la siguiente 
pregunta: ¿cuál es el rol que juegan los habitus de los 
trabajadores en la formación de hábitos que reflejen 
la transformación cultural de esta organización? La 
investigación se desarrolló con la metodología de es-
tudio de caso en la organización que se denominará 
PDE, la cual produce servicios de ingeniería.
Así, este texto se ha estructurado en cinco partes. En 
la primera se presenta la revisión de la literatura. En 
la segunda se describen las categorías preliminares 
en la investigación. Posteriormente, se delinea la me-
1 Semco es la empresa brasilera conocida por su modelo de gestión diferente al tradicional.
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todología empleada. En la cuarta parte se exponen 
los resultados y su discusión. El documento termina 
con las conclusiones sobre el papel de los habitus, 
los hábitos y la gestión en la cultura organizacional.
2.	 Revisión	de	la	literatura
¿En qué se focalizan las investigaciones sobre el fe-
nómeno cultural en la organización? La revisión de 
la literatura indica que algunas investigaciones se fo-
calizan en relacionar la cultura con aspectos como 
el clima organizacional, el liderazgo o la productivi-
dad, mientras que otros se concentran en estudiar 
la cultura en sí misma. Entre las publicaciones que 
abordan la cultura en relación con otras categorías 
se encuentran los trabajos de Armenakis & Wigand 
(2010) quienes estudian el impacto de los stakehol-
ders en la cultura; Enríquez (2007), quien estudia la 
relación de la cultura con el aprendizaje organiza-
cional; Gonzales & Parra (2008), la relación con el 
clima, la motivación y el liderazgo; Montealegre & 
Calderón (2007), la relación con el cambio; Sánchez 
et. al. (2007), con los equipos de trabajo; Song, Baek 
& Chermack (2009), también con el aprendizaje.
En las investigaciones donde la cultura organizacio-
nal ha sido estudiada en sí misma, el propósito ha 
sido hacer una descripción del fenómeno como tal 
o plantear algunos modelos para su abordaje. En-
tre estos estudios están Aguilar (2006), quien pro-
pone una forma de diagnosticar la cultura; Barciela 
(2007), que se focaliza en cómo se gestiona; Calde-
rón (1999), que analiza la concepción y el significado 
de cultura como categoría; García (2006), que apor-
ta una concepción desde lo teórico; Kondra & Hurst 
(2009), que estudian la transmisión de la cultura en-
tre actores; Rodríguez (2010) que se concentra en 
las características de este fenómeno organizacional.
De otro lado, se evidencian varios estudios sobre la 
generación y formación de hábitos. Por ejemplo, La-
lly et al. (2011), muestran que el cambio en el com-
portamiento se experimenta inicialmente como un 
esfuerzo cognitivo, y que los hábitos se forman en 
contextos de trabajo. Hunt, (2010), expone cómo los 
hábitos influencian el ritmo de los investigadores en 
una investigación. Verplanken & Wood (2006) ex-
presan que las intervenciones efectivas para cambiar 
hábitos implican alterar factores ambientales que in-
ducen o activan el desempeño del hábito. En tanto 
que Ikefuji & Mino (2009) sostienen que además de 
las rutinas, la formación de hábitos está atravesada 
por un proceso individual. Para terminar, Hodgson 
(2007) sostiene que los mecanismos de replicación 
de los hábitos son incentivos, represión e imitación.
En cuanto a los habitus en la cultura organizacional, 
hay algunas aproximaciones en Voronov & Vince 
(2012) quienes vinculan las emociones con el tema 
institucional; Ignatow (2009) quien se aproxima a 
la cultura como una cognición incorporada; Watts 
(2010) que estudia el papel de la identificación en 
la cultura. Ahora bien, desde una perspectiva socio-
lógica se tienen los trabajos de Biggart & Beamish 
(2003) quienes comparan el hábito con la práctica y 
la costumbre, y Mangi (2009) quien hace una crítica 
al neoinstitucionalismo. El trabajo de Ojeda (2009) 
es un ejemplo de la aplicación de los habitus a la 
cultura organizacional. Además, hay dos autores que 
se han convertido en puntos de referencia para apro-
ximarse a la cultura organizacional desde los habitus. 
En primer lugar, Hallett (2003), quien a partir del 
paralelo entre las propuestas de Bourdieu y Goffman 
propone el orden negociado como una forma de 
construir cultura. El bien reconocido crítico Alvesson 
(1994), asocia la construcción de cultura a las lógicas 
de la identidad en las organizaciones.
3.	 Categorías	preliminares	 
en	la	investigación
Para Sainsaulieu (1997, 194), la empresa, al orga-
nizar los asuntos entre individuos en un conjunto de 
relaciones intensas, cognitivas y afectivas, es en rea-
lidad un lugar de alta socialización, de construcción 
de sí mismo y de representación del mundo. Agrega 
que, como la escuela, la familia o el barrio, la em-
presa es fuente de aprendizaje cultural. Por su parte, 
Gilbert et al. (2005, 162) sostienen que:
“Michel Crozier y otros investigadores han 
demostrado el rol de socialización jugado 
por la empresa. En una primera fase de 
la vida, los individuos son modelados por 
las instituciones primarias como el entor-
no familiar o la escuela. La cultura inicial 
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constituye aquí un elemento que estructura 
la personalidad de cada uno. En otros con-
textos, hay un aprendizaje – en situación 
– de otros comportamientos, de nuevas 
maneras de hacer o de pensar. La empresa 
es concebida como una institución secun-
daria”.
En otras palabras, la familia y la escuela son institu-
ciones formadoras de hábitos y de disposiciones en 
el individuo (específicamente en el niño), a través de 
procesos de inculcación y de incorporación, como lo 
afirma Bourdieu (1982). Mientras que la organiza-
ción se ha convertido en una institución secundaria. 
Es decir, la organización parece ser formadora de há-
bitos en el adulto. Y como se dijo, el trabajador llega 
a la organización con una historia incorporada, con 
su habitus.
Así entonces, la transformación cultural en la organi-
zación PDE se analizó desde los hábitos y el habitus. 
Así, en este apartado se expone, en primer lugar, la 
noción de hábitos desde Geoffrey Hodgson. Poste-
riormente, se esboza lo que se entiende por gestión 
cultural. Finalmente, se menciona la categoría habi-
tus de Pierre Bourdieu.
El hábito es entendido como una disposición, pro-
pensión o capacidad adquirida. Para los institucio-
nalistas, los hábitos tienen un papel esencial en el 
surgimiento y permanencia de las instituciones. Las 
instituciones, afirma Hodgson (2004), moldean há-
bitos y preferencias en los individuos y, a su vez, los 
individuos afectan las instituciones.
Para comprender el caso de esta organización, se 
introduce la noción de hábitos, entendidos como 
repertorios inconscientes de la conducta potencial, 
que pueden ser provocados o reforzados a partir de 
un contexto apropiado (Hodgson, 2007). En esta 
perspectiva, más que comportamientos, los hábitos 
son tendencias o propensiones hacia la acción. Una 
acción (o comportamiento) de un individuo no ne-
cesariamente es un hábito. Lo será en la medida en 
que dicho individuo posea la tendencia o disposición 
hacia esa acción (Hodgson, 2004).
En otras palabras, el hábito no es la acción (aun-
que se materialice en ésta) sino la tendencia hacia 
esa acción. En consecuencia, lo que diferenciaría el 
hábito de la conducta es que éste precede la acción, 
mientras que aquella refleja en sí misma una acción2. 
Por lo tanto, cuando un individuo tiene una dispo-
sición o hábito asociado a un rasgo cultural (como 
por ejemplo, la puntualidad) podría pensarse que la 
transformación cultural se concreta, al menos, en ese 
rasgo. 
En la investigación que originó este artículo, la cultu-
ra se entendió como un conjunto ligado de maneras 
de pensar, de sentir y de actuar que, siendo apren-
didas y comprendidas por una pluralidad de perso-
nas, sirven para construir a esas personas en una 
colectividad particular diferenciada (Rocher, citado 
por Aktouf, 1990). Y por tanto, la formación del há-
bito en el trabajador fue tomada en la investigación 
como una forma de aprehensión de la cultura. O di-
cho de otra forma, la transformación cultural tendría, 
entre otros efectos, una incidencia en la formación 
de hábitos en los individuos. 
Por otro lado, sabemos que las organizaciones tienen 
unas políticas y que los directivos “instituyen” pro-
gramas, reglas, rutinas, con el propósito de moldear 
una “cultura organizacional”, pues como afirman 
Aubert & Gaulejac (2007) se trata de hacer querer 
más que de hacer hacer, no se trata de humanizar las 
normas sino de normalizar al hombre.
De allí que se definió por gestión cultural todas aque-
llas prácticas, políticas, decisiones y acciones delibe-
radas de los directivos encaminadas a modificar la 
cultura. Dicha gestión se traduce, por un lado, en el 
diseño de manifestaciones culturales y, por el otro, 
en establecer los mecanismos organizacionales (Le-
vin & Gottlieb, 2009) que se utilizan para la difusión, 
transmisión y reforzamiento de dichas manifestacio-
nes entre los trabajadores.
2 El diccionario de la Real Academia Española define estos conceptos de la siguiente manera. Conducta: Manera con que los hombres 
se comportan en su vida y acciones. (Psicol.): Conjunto de las acciones con que un ser vivo responde a una situación. Hábito: Modo 
especial de proceder o conducirse adquirido por repetición de actos iguales o semejantes, u originado por tendencias instintivas. 
Información extraída de: www.rae.es
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Las manifestaciones culturales son esas expresiones 
de la organización, tales como símbolos, rituales, 
valores, normas, rutinas, metáforas, eslóganes, his-
torias, logos, lenguaje, que configuran la cultura y 
permiten diferenciar una organización de otra (Ho-
fstede, 1999). Los mecanismos son dispositivos que 
los directivos utilizan para buscar que los trabajado-
res se apropien, aprehendan o se adapten a la cultu-
ra. Algunos de estos dispositivos tienen lugar desde 
el momento en que los nuevos empleados llegan a 
la empresa, como los programas de inducción, de 
capacitación, mientras que otros mecanismos obe-
decen a las prácticas de socialización en la organi-
zación. 
Esas manifestaciones y esos mecanismos propuestos 
por la dirección de esta organización se enlistan en 
la Tabla 1.
Ahora bien, cuando una persona llega a trabajar a 
una empresa trae consigo un bagaje, una historia y 
su habitus, que funciona como un sistema de nor-
mas, más o menos conscientemente integrado. Así 
lo plantea Strategor al sostener que “cuando un in-
dividuo pasa a ser miembro de una organización, su 
habitus va a servirle de brújula interna, guiando sus 
acciones” (Strategor, 1995, 462). Por consiguiente, 
es importante recordar que en el estudio no se tomó 
al trabajador como un actor inerte o desprovisto de 
un pasado. Al contrario, se le vio como un trabajador 
con una historia incorporada y dotado de un habitus.
Por habitus Bourdieu & Wacquant (1995) y Bour-
dieu (2000, 2007), entienden el conjunto de esque-
mas generativos a partir de los cuales los sujetos 
perciben el mundo y actúan en él. Estos esquemas 
generativos están socialmente estructurados: han 
sido conformados a lo largo de la historia de cada 
sujeto y suponen la interiorización del campo con-
creto de relaciones sociales en el que la persona se 
ha conformado como tal. Pero al mismo tiempo son 
estructurantes: son las estructuras a partir de las cua-
les se producen los pensamientos, percepciones y 
acciones del individuo. El habitus forma un conjunto 
de esquemas prácticos de percepción, apreciación y 
evaluación a partir de los cuales se generan las prác-
ticas de las personas.
Bourdieu & Wacquant (1995) presentan la génesis 
del habitus como proceso de inculcación de un ar-
bitrario cultural y como incorporación de determi-
nadas condiciones de existencia; lo que plantea dos 
modos distintos de generación del habitus: la incul-
cación y la incorporación. La inculcación supone 
una acción pedagógica efectuada dentro de un es-
pacio institucional –familiar o escolar, y organizacio-
nal, como lo afirma Sainsaulieu (1997)– por actores 
dotados de autoridad. La incorporación, en cambio, 
remite a la idea de una interiorización por los sujetos 
de las regularidades inscritas en sus condiciones de 
existencia.
La incorporación de los habitus está relacionada con 
otro tema central en Bourdieu & Wacquant (1995) y 
3 Fuente: Elaboración propia a partir de: i) entrevista con el gerente; y ii) documentos proporcionados por el área de Talento y el área 
de Identidad y Compromiso.
Tabla 1. Elementos de la gestión cultural3
Factores asociados a la filosofía y al sistema cultural 
que se deseaba promover
•	 Calidad a tiempo.
•	 Importancia de las personas.
•	 Comunicación abierta y honesta.
•	 Participación de empleados en decisiones.
•	 Basado en confianza y respeto en la gente.
•	 Enfocados en entrega al cliente, con responsabilidad.
•	 Compromiso.
•	 Flexibilidad para trabajar.
•	 Trabajo en equipo.
•	 Autonomía.
Cambios en las formas de trabajar y algunos mecanis-
mos que empezaron a implementarse
•	 90% de los empleados con contratos a término indefinido.
•	 Programa de inducción.
•	 Libertad en el horario de trabajo.
•	 No hay procedimientos. Hay Guías que se usan como estándares 
operacionales.
•	 Grupos de discusión para acompañar la transformación cultural
•	 Difusión de indicadores (comunicación, participación, satisfacción 
del cliente, medio ambiente).
•	 Las personas definen la fecha de sus vacaciones.
•	 Los empleados entrevistan sus futuros compañeros de trabajo.
•	 No hay evaluaciones anuales.
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Bourdieu (2000, 2007): el “sentido práctico” o “ra-
cionalidad práctica”. Con esta, Bourdieu critica las 
teorías de la “racionalidad” y plantea las diferentes 
racionalidades prácticas de los sujetos, que son fun-
ción de sus esquemas de acción y percepción -de 
sus habitus- formados en unas condiciones sociales 
particulares.
En este sentido, la formación de hábitos no estaría 
desligada del conjunto de esquemas generativos a 
partir de los cuales los sujetos perciben el mundo 
y actúan en él. Esquemas conformados a lo largo 
de la historia de cada sujeto. Es decir que en la for-
mación del hábito podría estar presente el habitus. 
Empero Hodgson (1996) como Sainsaulieu (1997) 
sostienen que la organización es formadora de há-
bitos y modeladora de comportamientos, es decir, 
que en la transformación cultural estaría presente la 
gestión de la cultura en la organización. De allí que 
algunas de las preguntas de la investigación fueron: 
¿la transformación cultural supone la formación de 
hábitos en los trabajadores?, y en esa formación de 
hábitos ¿participan los habitus de los trabajadores y 
la gestión cultural?
Una vez esbozados estas categorías conceptuales, a 
continuación se delinea la metodología que se em-
pleó para la producción de los datos.
4.	 Metodología
La recolección de información en la organización 
tuvo dos etapas. En la primera etapa, se buscaba 
identificar qué tenían en mente los directivos en tér-
minos de gestión cultural, es decir, qué deseaban 
transformar y cómo buscaban hacerlo. En esa etapa 
se hicieron entrevistas semi-estructuradas a 12 direc-
tivos y se examinaron diferentes documentos.
Algunos de los interrogantes de las entrevistas apun-
taban a indagar por el diseño de manifestaciones 
culturales (su proceso y sus participantes) y por los 
mecanismos de gestión cultural. Las personas fue-
ron seleccionadas por el rol que han tenido en la 
configuración de mecanismos culturales, por la in-
formación que poseían y por la disponibilidad para 
participar en el estudio. De otro lado, se analizaron 
documentos impresos y archivos donde se plantean 
algunas políticas de transformación cultural. Tam-
bién se abordaron documentos donde se hace segui-
miento a la organización en términos de indicadores 
de gestión.
En la segunda etapa, se exploraron qué hábitos fue-
ron formándose a partir de los cambios propuestos 
(expresados en la Tabla 1) y el rol que han jugado los 
habitus y la gestión cultural en la formación de hábi-
tos en los trabajadores. En esta etapa se aplicó una 
encuesta, se efectuaron grupos foco, entrevistas en 
profundidad a trabajadores y visitas de observación 
en la organización.
Dado el tamaño de la organización, se consideró 
que la encuesta era un instrumento adecuado para 
obtener gran cantidad de información de los trabaja-
dores. La encuesta incluyó tanto preguntas abiertas 
como cerradas y tenía como propósito identificar: i) 
cuáles son las manifestaciones culturales y los meca-
nismos de gestión cultural a los que se les atribuye 
mayor importancia por parte de los trabajadores; ii) 
hábitos asociados a valores, mecanismos, manifesta-
ciones y filosofía organizacional. En total 199 perso-
nas respondieron la encuesta. Esta fue aplicada on-
line por recomendación de los mismos trabajadores 
durante la prueba piloto.
El grupo foco permitió que los mismos participantes 
pudieran profundizar en la información que se había 
recolectado con la encuesta. En total se realizaron 
nueve grupos foco. Cada grupo estuvo conformado 
en promedio por siete personas. Los propósitos del 
grupo foco fueron: producir nuevas significaciones a 
partir del discurso, corroborar los primeros hábitos 
en los trabajadores, analizar la participación de los 
mecanismos de gestión cultural y validar que las per-
sonas determinaran si habían adquirido algún hábito 
que otros también habían adquirido.
Para Bonilla & Rodríguez (2005, 134) “la muestra 
no se selecciona, se configura, es decir, se va estruc-
turando a través de las diferentes etapas del proceso 
de recolección de datos”. Así que esta fue la diná-
mica que siguió la aplicación de las 12 entrevistas 
en profundidad realizadas con trabajadores, las cua-
les se acompañaron de una carta asociativa. Todas 
las entrevistas se aplicaron en las instalaciones de la 
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compañía y tenían como objetivo rastrear el rol del 
habitus en la transformación cultural.
Por su parte, la observación se aplicó en paralelo al 
uso de las demás técnicas descritas acá. Se realizaron 
siete visitas a la organización con propósitos de ob-
servación. La utilización de la observación durante 
la investigación fue de gran utilidad porque permitió 
contrastar la información que se fue recolectando 
con otras técnicas. Todo el trabajo de campo se de-
sarrolló durante 14 meses.
Respecto al análisis, se acudió al análisis de conteni-
do, entendido como un método de codificación bajo 
diversas categorías resaltando sus características con 
miras a comprender el sentido exacto y preciso del 
mensaje (Zapata & Rodríguez, 2008, 46). En cuanto 
al uso de software se utilizó el SPSS 20 y el MaxQda 
10 para el análisis de la información recolectada con 
la encuesta. Como un paso previo a la categoriza-
ción, se construyeron redes conceptuales (Alvesson 
& Karreman, 2011) a partir de los distintos elemen-
tos que emergieron del análisis de la información.
A partir de la identificación de los hábitos que se aso-
cian a medidas implementadas en la gestión cultural, 
como la libertad en el horario o la autonomía para 
trabajar, se les preguntó a los participantes qué as-
pectos habían incidido en que ellos adquirieran un 
determinado hábito. Esas respuestas se agruparon en 
dos categorías: aquellos aspectos relacionados con la 
especificidad del individuo (sus habitus) y aquellos 
elementos asociados al contexto organizacional, es 
decir, a lo que encuentran en la organización. Este 
análisis permitió rastrear los mecanismos que, de al-
guna manera, participan en la formación de hábitos. 
A continuación se exponen los hallazgos, indicando 
que las expresiones de los informantes se han puesto 
entre comillas (“ ”).
5.	 Resultados	y	discusión
Después de varios años de iniciados los cambios, 
los trabajadores de esta organización han adquiri-
do algunos hábitos y disposiciones que evidencian 
la transformación cultural. Los hábitos, entendidos 
como propensiones hacia la acción, se materializan 
en comportamientos. El que esta empresa se carac-
terice hoy por ofrecer servicios con calidad a tiempo 
es posible porque las personas tienen la disposición 
de participar en las decisiones y procesos, y lo ha-
cen; porque poseen la disposición a comprometerse 
en los proyectos que se les encomiendan, y lo hacen; 
porque tienen la disposición a desempeñarse con 
responsabilidad, y lo hacen. Porque tienen la dispo-
sición a actuar con autonomía para desarrollar su la-
bor. Estas particularidades pudieron evidenciarse en 
el discurso de los informantes, en la descripción de 
la cultura de trabajo que hacen las mismas personas 
y en la observación efectuada en la organización. Al-
gunos de esos hábitos se enlistan en la Tabla 2.
Tabla 2. Algunos hábitos adquiridos por los trabajadores4
Hábitos asociados a activi-
dades y formas de trabajar
Hábitos asociados a for-
mas de comportarse y de 
relacionarse con los otros
•	 Hacer el trabajo siguiendo las 
Guías pero con flexibilidad*.
•	 Trabajar en equipo.*
•	 Interactuar con personas de 
otras áreas.
•	 Participar en reuniones con 
grupos de trabajo.*
•	 Hacer seguimiento a los pro-
yectos.
•	 Revisar pendientes.
•	 Ajustar planes de actividades.
•	 Desempeñarse con respon-
sabilidad.
•	 Tratar a los demás con res-
peto.*
•	 Comportarse con honesti-
dad.*
•	 Participar en decisiones.*
•	 Considerar en los proyectos 
las exigencias del cliente.
•	 Desarrollar la labor con auto-
nomía.*
•	 Confiar en los otros.*
•	 Asumir Compromiso para ha-
cer bien las cosas.*
•	 Hacer una pausa para conver-
sar con algunos compañeros.
En este punto conviene hacer una precisión. No to-
dos los hábitos que los trabajadores adquieren en la 
organización se derivan directamente de la gestión 
cultural. Los hábitos que han sido marcados con un 
asterisco (*) son hábitos que se asocian con los ele-
mentos de la gestión cultural, planteados en la tabla 
1. Los otros son hábitos a los cuales no se les en-
contró algún vínculo con los elementos de la gestión 
cultural.
Pero ¿cuál es el rol que juegan los habitus de los tra-
bajadores en la formación de esos hábitos?
4 Fuente: Elaboración propia.
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“Pensar en términos de habitus será pensar 
la acción social en términos de disposicio-
nes, y estas no son potencia pasiva, sino un 
primer grado de determinación que orien-
ta la acción, pero no son tampoco acción, 
por lo tanto suponen inclinación pero no 
movimiento. Decir que el individuo está 
dispuesto no es decir que actuará mecá-
nicamente de un determinado modo, (…) 
decir que tiene un habitus es decir que se 
inclina a actuar a partir de unos haberes, 
que son saberes, sentimientos, preferencias 
acumuladas en experiencias anteriores. 
Estar dispuesto así a la acción no es estar 
determinado a ella, sino que queda abierto 
siempre el margen de un acto segundo que 
actualice lo que está siempre en potencia” 
(Martínez, 2007, 81).
A partir de los hábitos de la tabla anterior, se configu-
raron dos situaciones: i) donde hay una afinidad en-
tre la gestión cultural y los habitus, y las disposiciones 
de las personas se ven potencializadas; ii) donde no 
hay tal afinidad y se generan nuevas disposiciones.
El primer caso está conformado por aquellas situa-
ciones donde hay una afinidad entre elementos de 
la gestión cultural y los habitus de las personas. Vea-
mos un ejemplo con el valor corporativo Respeto. 
Para varios de los informantes, el respeto hace par-
te de las disposiciones del empleado, configuradas 
por sus experiencias. Y esas disposiciones que ellos 
ya tenían al momento de ingresar a trabajar es lo 
que ha conducido a que dicha manifestación pro-
mulgada por la gestión cultural sea, para ellos, muy 
compatible. Allí, lo que hace la gestión cultural es 
disparar o potenciar las disposiciones que los traba-
jadores traen producto de su historia personal. Por 
esta razón, cuando se habla de los rasgos culturales 
(en términos de formas de trabajar o de relacionar-
se con los otros), los informantes sostienen que hay 
“cosas que se traen desde la casa”.
Bourdieu & Wacquant (1995) sostiene que cuando 
el habitus entra en contacto con un mundo social del 
cual es producto, se encuentra como pez en el agua 
y el mundo le parece autoevidente. En nuestro caso, 
se encontró que cuando una manifestación cultural 
particular de la organización está cerca de las dis-
posiciones configuradas por experiencias e historia 
personal del trabajador, dicha manifestación cultural 
le es, en algún sentido, más familiar. Esto se obser-
vó, por ejemplo, en las personas que se formaron en 
ambientes participativos y se hallaron en una orga-
nización que fomenta la participación. Con “formó” 
se hace referencia a los esquemas mentales que, de 
acuerdo con ellos mismos, las personas recibieron en 
la familia y en su entorno social. Esta situación tam-
bién se encontró en el caso de valores como el respe-
to o la responsabilidad y en el caso de disposiciones 
que traían las personas como la de ser autónomos o 
de confiar en el otro.
En el segundo caso se observó que, en algunas situa-
ciones, no hay una afinidad entre los habitus de las 
personas y elementos de la gestión cultural. Es decir, 
los habitus se encuentran con una estructura social 
(ofrecida por el sistema cultural de la organización) 
diferente a las condiciones en las cuales éstos se con-
formaron. Por ejemplo, las personas que no tenían la 
tendencia a ser participativos y se encontraron con un 
ambiente que fomenta la participación. En este caso, 
las personas realizan una valoración de los elementos 
y rasgos culturales que afrontan, y les encuentran una 
cierta utilidad gracias a sus propios habitus, pues di-
jimos que estos son esquemas de evaluación. Y esta 
situación favorece la aparición o adopción de una 
nueva disposición. Un ejemplo de ello es el hábito de 
participar y aportar en reuniones. Esto se observó en 
las personas que decían ser muy poco participativas, 
que no tenían esa tendencia, pero que a partir de sus 
esquemas de percepción y valoración fueron adqui-
riendo ese hábito en esta organización.
Hasta aquí, es posible plantear que los habitus de 
las personas juegan un papel especial en la transfor-
mación de esa cultura, en la medida en que ayudan 
a potenciar o a generar nuevas disposiciones. Asi-
mismo, esa valoración que hacen los individuos de 
lo nuevo y diferente que están afrontando (como la 
libertad en el horario) está permeada por las estruc-
turas a partir de las cuales se producen las percepcio-
nes y acciones del trabajador. 
Al observar qué cosas precisas inciden en que los 
trabajadores adquieran un determinado hábito, en el 
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análisis de la información emergieron siete elemen-
tos. Estos elementos se han clasificado en dos gru-
pos: i) aquellos factores que dependen del individuo 
y de sus esquemas de percepción y evaluación y ii) 
la realidad exterior que existe en la organización in-
dependiente de un sólo individuo. En otras palabras, 
sin un solo trabajador se va de la organización, estos 
factores siguen allí, o cuando un nuevo empleado 
ingresa a esta empresa, se encuentra con estos ele-
mentos5. El sentido, la identificación y la satisfacción 
personal son factores que dependen del individuo. 
Es decir, de la individualidad de cada trabajador. 
Procesos cotidianos y control social son elementos 
que hacen parte de la realidad exterior al sujeto. Es 
decir, son situaciones que existen en la organización, 
independientemente del trabajador. Adicionalmen-
te, hay dos factores que parecen pertenecer a ambas 
circunstancias (el individuo y la realidad exterior). 
Esos factores son ambiente de trabajo y compenetra-
ción con el grupo. Muy probablemente estos siete no 
son los únicos elementos presentes en la formación 
de hábitos, pero si son los que emergieron en el aná-
lisis de la información en esta organización.
5.1 sentido 
Las personas afirman que han adquirido un deter-
minado hábito porque le encuentran algún sentido a 
dicho hábito en la organización o porque creen que 
haciendo las cosas de esa manera, las cosas funcio-
nan. Este sentido está ligado a formas específicas de 
trabajar, de proceder o de organizarse en términos 
de la evaluación, coordinación o ejecución de los 
proyectos. El sentido acá es tomado en función de 
los resultados que se obtienen o de una utilidad al 
proceder de determinada manera, como por ejem-
plo, al revisar pendientes. Pero ese sentido que se le 
otorga a un hábito es dado por cada sujeto. Es decir, 
cada trabajador es quien elabora una apreciación de 
“esa” manera de proceder, como por ejemplo, hacer 
el trabajo siguiendo unas guías.
Ahora bien, como se dijo páginas atrás, el habitus 
forma un conjunto de esquemas prácticos de per-
cepción, apreciación y evaluación a partir de los 
cuales se generan las prácticas de las personas. Un 
ejemplo de esto se encuentra en el hábito que han 
adquirido los trabajadores de desarrollar su labor 
con autonomía. Y aquí conviene hacer una preci-
sión. Aunque el habitus se configura a partir de las 
estructuras sociales, implicando la incorporación de 
lo social en el individuo, este habitus aflora, emerge, 
en las acciones que emprende el individuo. En este 
caso, desarrollar la labor con autonomía es algo a lo 
que los trabajadores le encuentran sentido. En este 
momento, ese es un rasgo de la cultura en esta orga-
nización. Así como la participación o el compromiso. 
Y allí está presente el habitus pues es gracias a los es-
quemas prácticos de percepción que los trabajadores 
encuentran sentido a esas formas de comportarse o 
de trabajar.
Pero ¿por qué encontrar sentido participa en la for-
mación de hábitos? Porque, tal vez, hacer las cosas 
de determinada manera (o hacer determinadas co-
sas, como revisar pendientes) no crea ningún cho-
que en el empleado con sus propios esquemas de 
pensar y actuar. En esta medida, no es algo que las 
personas hacen contra su manera natural de proce-
der. Podría decirse que el sentido se vincula con lo 
que Bourdieu (2001) llama la racionalidad práctica. 
Ahora bien, refiriéndose a la construcción de la de-
cisión para la acción, De la Garza Toledo (2005, 21) 
argumenta que hay dos modalidades:
“La de las prácticas reflexivas y la de las ru-
tinarias. En ambas influyen en esa construc-
ción presiones de las estructuras. (…) Estas 
presiones estructurales para convertirse en 
acción pasan mediante el aparato subjetivo 
de dar sentido. La decisión para la acción 
implica no solo pasar por un cálculo de op-
timización sino, de manera más amplia, por 
la constitución de configuraciones para dar 
sentido con componentes cognitivos, valo-
rativos, estéticos, argumentativos”.
Probablemente dicha apreciación para dar sentido 
es un proceso espontáneo, sin mucho cálculo. Pero 
cuando la persona reflexiona sobre el hábito adquiri-
5 En este caso se hace referencia a la realidad exterior vinculada con la organización y no con la sociedad.
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do, afirma encontrarle un sentido, una razón de ser, 
una funcionalidad. Esa forma de proceder o de tra-
bajar (entiéndase ese hábito) tiene sentido para él. 
Ahora bien, esta apreciación no se da sólo frente a 
lo propuesto por la gerencia, sino también para lo 
que los trabajadores proponen. Es decir, en algunos 
casos son ellos los que encontrándole sentido a algo, 
lo proponen, como por ejemplo, ajustar planes de 
actividades6. 
5.2	 Procesos	cotidianos
En este caso, lo que ha favorecido la formación del 
hábito es la manera como se realizan los procesos 
cotidianamente en la organización. Es decir, las for-
mas de trabajar implican unas guías, unos estánda-
res y unas rutinas en las formas de proceder. Los par-
ticipantes sostienen que el hecho de que diariamente 
deben hacer una determinada tarea para desarrollar 
su trabajo (como por ejemplo, hacer seguimiento a 
los proyectos), ha incidido en adquirir ese hábito. 
Aquí se observa ese elemento propuesto por Nelson 
& Winter (2002), y también por Hodgson (2007), 
cuando hacen referencia a las rutinas organizacio-
nales.
Así entonces, este elemento está asociado a la rea-
lidad exterior al individuo. Es una característica que 
hace parte de la organización y de su especificidad. 
Dado que esta es una organización que vende ser-
vicios, específicamente proyectos de ingeniería, exis-
ten un conjunto de protocolos de seguridad, de cali-
dad, de mantenimiento de normas ambientales que 
conducen a la necesidad de tener unas guías para 
operar. Se trata, en términos de la gerencia, de que 
las personas sigan esas guías y no procedimientos 
rígidos. Sin embargo, los trabajadores saben que los 
protocolos y Guías son como herramientas que no 
deben olvidar. Y que están tan atentos a seguirlas 
y las siguen con tanta cotidianidad que llegan, en 
palabras de ellos mismos, “a interiorizar el proceso, 
a incorporar la guía”. 
Al respecto, Hodgson (2004, 13) sostiene que:
“Todo mundo acepta que la existencia de 
las instituciones depende de los individuos 
y que, en ocasiones, los individuos pueden 
cambiar las instituciones. Provoca mayor 
controversia que las instituciones, al estruc-
turar, restringir y permitir comportamientos 
individuales, tienen el poder de moldear 
las disposiciones y comportamientos de los 
individuos. El hábito es el mecanismo clave 
en esa transformación”.
De allí que esos procesos cotidianos se constituyan 
en una manera en que la organización moldea cier-
tos hábitos en los trabajadores. Por consiguiente, 
esos procesos cotidianos componen el segundo fac-
tor presente en la formación de hábitos.
5.3	 Ambiente	de	trabajo
En el análisis de los datos emerge la idea de que 
el ambiente de trabajo conduce a las personas a la 
adquisición de ciertos hábitos. En este caso, las per-
sonas hacen referencia a la forma como se trabaja, 
pero no en términos de procedimientos (como en el 
caso anterior) sino de comportamientos y de rela-
ciones con sus colegas7. Es decir, las personas van 
adquiriendo ciertos hábitos (como participar duran-
te reuniones) en la interacción con los otros. O en 
formas de relacionarse que “cobijan” la operación 
diaria en la organización. 
La interacción social puede entenderse como “la in-
fluencia recíproca de un individuo sobre las acciones 
del otro cuando se encuentran ambos en presencia 
física inmediata” (Goffman, 2001, 27). Para los tra-
bajadores, las formas de comportarse, de interactuar 
y de relacionarse constituyen el Ambiente de trabajo, 
del cual cada uno se va impregnando en la cotidiani-
dad. Y se va impregnando gracias al lenguaje, pues 
como sostiene un informante: “es que desde el pri-
mer momento uno escucha las personas hablar de 
autonomía”. Pero además de la referencia al lengua-
je, en la interacción está la vivencia, cuando agre-
gan: “uno ve que las personas se tratan con respeto”. 
6 Este es uno de los hábitos que no se lograron vincular con la gestión cultural.
7 Esta es la razón por la cual los hábitos han sido agrupados en dos columnas en la Tabla 2.
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Ahora bien, quien habla de autonomía está toman-
do una posición (Emirbayer & Johnson, 2008), lo 
mismo que aquel trabajador que se va impregnado 
de ese ambiente de trabajo.
En principio podría pensarse que este aspecto (am-
biente de trabajo) hace parte de la realidad exterior 
al sujeto. En otras palabras, que así es como la or-
ganización opera independientemente de los traba-
jadores. Sin embargo, los individuos también están 
incluidos allí porque son ellos los que perciben. Re-
cuérdese que en la interacción cotidiana, Goffman 
(2001) afirma que cada persona llega con sus pro-
pios pertrechos al encuentro con el otro, o podría 
decirse, en palabras de Lastra & de la Rosa (2006), 
que se observa una consonancia entre lo psicológico 
y lo social. Pues son ellos, los trabajadores, los que 
sienten que ese es el ambiente (en términos de com-
portamientos y de relaciones con los otros) o que 
sencillamente “así se hacen las cosas”. A partir de 
sus habitus, cada uno percibe esa forma específica 
de comportarse. Por lo tanto, aunque si hay una rea-
lidad exterior, esta queda “viciada” por la percepción 
individual. Por esta razón, se ha considerado que 
este elemento (ambiente de trabajo) hace parte de 
esas dos esferas: el individuo y la realidad exterior.
5.4	 Identificación
En este caso, los trabajadores fueron enfáticos en sos-
tener que ellos han adquirido ciertos hábitos porque 
“yo como persona me siento identificado con dicho 
hábito. Siempre he sido un convencido de eso”. Aquí 
las personas hacen referencia a su historia personal 
y a diferentes experiencias que los han formado a lo 
largo del tiempo. En términos generales, la identifica-
ción puede entenderse como un mecanismo psíqui-
co consciente o inconsciente que induce a un sujeto 
a comportarse, pensar, vincularse y sentir como otro 
que actúa como su modelo o encuentra en él afini-
dad en su comportamiento y el propio. Para Freud 
(1981, 2587) la identificación es conocida “como la 
manifestación más temprana de un enlace afectivo a 
otra persona” y “puede surgir siempre que el sujeto 
descubre en sí un rasgo común con otra persona”.
En el caso de la identificación como factor que par-
ticipa en la formación de hábitos se observan, sobre 
todo, hábitos relacionados con valores como el res-
peto y la responsabilidad. Por ejemplo, fue bastante 
reiterativo decir que la responsabilidad o el respeto 
“son cosas que se traen desde la casa”. Este caso 
concreto se ve en el hábito (como disposición) de 
tratar al otro con respeto. Cuando las personas dicen 
que fue en su casa donde aprendieron esto, estamos 
frente al habitus que la persona ya trae al momento 
de ingresar a la organización. Ese habitus lo condu-
ce a identificarse con ese elemento que fomenta la 
gestión cultural, que en este caso es un valor corpo-
rativo. De esta forma, el trabajador se identifica con 
la manifestación cultural y el entorno que afronta, 
donde se fomenta el respeto, potencia su disposi-
ción. Ahora bien, cuando las personas afirman que 
siempre se han identificado con el respeto, y en-
cuentran una organización que fomenta el respeto, 
sienten que tienen un lugar en esa organización. O, 
en palabras de Watts (2010), encuentran una iden-
tificación con un aspecto específico o cultural de la 
organización.
Esta situación indicaría la presencia del habitus en 
ese proceso de formación de hábitos. Pero no se 
trata de una identificación del trabajador hacia la 
empresa en general, sino con ese aspecto particular 
que la gestión cultural plantea. Por ejemplo, ante la 
pregunta abierta: describa la filosofía de la organi-
zación, se observa que las personas hacen alusión 
fundamentalmente a los valores corporativos, es de-
cir, los trabajadores definen la empresa como una 
organización de respeto o de confianza.
Las personas se sienten identificadas con algunos 
elementos de los valores (confianza, respeto) y de 
la filosofía (participación) porque, según ellos, es 
algo de lo que siempre han estado convencidos. Y, 
¿qué quiere decir siempre?, ¿hace esto referencia a 
un individuo con historia?, ¿a un individuo con unas 
estructuras mentales que se han conformado en su 
interacción con un entorno social?, ¿estará allí su ha-
bitus a través de un esquema de evaluación al soste-
ner “me siento identificado con dicho hábito”? 
Así entonces, puede pensarse que esa Identificación 
(como elemento que participa en el proceso de for-
mación de hábitos) está anclada a los valores que 
cubren las relaciones con el otro. En esta dirección, 
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Sainsaulieu (1997, 198) sostiene que una escena 
social de la transformación cultural “es aquella del 
grupo donde el individuo vive relaciones durables 
y diferentes de la vida cotidiana. Un espacio tran-
sicional, de acuerdo con el psicoanalista Winnicott, 
donde pueden operar desplazamientos, intercam-
bios, juegos de identificación, de argumentación, de 
proyección de sí mismo sobre los otros, que ayudan 
a soportar el cambio de representaciones”.
5.5	 Satisfacción	personal
Es bien conocida en la literatura sobre gestión huma-
na, la noción de satisfacción laboral. Si se remite al 
concepto clásico, se encuentra que Herzberg, Maus-
ner & Snyderman (1960) planteó que la satisfacción 
laboral estaba determinada por factores motivacio-
nales (asociados directamente con la tarea, con lo 
que hay que hacer) y factores de higiene (referidos 
a lo que se tiene en el trabajo). En esta organización 
se encuentra una situación particular que se ha que-
rido denominar tal como los ingenieros la llaman: 
Satisfacción personal. No se refiere a la satisfacción 
laboral por lo que se hace sino a esa satisfacción por 
ser reconocido como ser humano, por sentir que se 
tiene un valor como persona, que es cada uno como 
trabajador el que cuenta. Las personas manifiestan 
que ser parte de esta empresa les genera satisfacción 
personal; y al adquirir, por ejemplo, el hábito de con-
fiar en el otro o de participar en decisiones, sienten 
que esa satisfacción se mantiene o mejora.
¿Por qué podría pasar esto? Porque, probablemente, 
más que hacer (factores motivacionales) o tener (fac-
tores higiénicos), para las personas también cuenta 
el sentir, el ser y su realidad afectiva. Cuentan esos 
aspectos y momentos menos materiales donde las 
personas sienten que pueden expresarse y que su 
realidad afectiva también está presente. Al respec-
to, Smollan & Sayer (2009) rastrean la importancia 
de aspectos afectivos, como las emociones, en los 
comportamientos y en la configuración de la cultura 
organizacional. 
Adicionalmente, las personas sienten una satis-
facción al sentir que se definen a sí mismos como 
responsables o comprometidos y que son vistos por 
los otros como responsables. Claro está que desde 
una perspectiva crítica se argumenta que en las or-
ganizaciones se busca mejorar la productividad con 
programas de formación que introducen el mensaje 
de la dirección en los empleados (Aubert & Gau-
lejac, 2007). Por lo tanto, tal vez esta identificación 
sea manipulada por programas de formación o de 
satisfacción laboral. Pero lo que aquí ha importado 
es que la satisfacción personal que sienten los traba-
jadores ha participado en la adquisición de ciertos 
hábitos como actuar con responsabilidad o confiar 
en el otro. Y la responsabilidad o la confianza son 
rasgos de la cultura actual. Por lo que, posiblemente, 
esa satisfacción personal se potencia al actuar de de-
terminada forma. 
Ahora bien, esta situación no se encontró en todos 
los trabajadores, sino en aquellos con un habitus que 
los inclina a confiar en el otro, lo que permite ob-
servar la presencia del habitus ya que esta situación 
depende de cada individuo. De lo que aprecia, de lo 
que valora, de su propio sistema de disposiciones y 
su historia incorporada. Por ejemplo, al analizar las 
respuestas que estos informantes dan, cuando ha-
blan de la filosofía de la organización, se encuentra 
que para ellos, esta es una organización que se con-
fía en el empleado y que lo valora. 
5.6	 Compenetración	con	el	grupo
En algunas ocasiones, las personas adquieren hábi-
tos porque encuentran que esa es una manera de 
compenetrarse con el grupo de trabajo y de adap-
tarse a la organización. Se trata de un factor que 
pertenece tanto a la realidad exterior como al indivi-
duo. Las personas afirman: “es que si yo no trabajo 
con cumplimiento y compromiso me voy quedando 
atrás. No encajo en ese proyecto ni en esta empre-
sa”. En este caso, los individuos observan los rasgos 
del grupo (realidad exterior) pero son ellos mismos 
quienes sienten la necesidad de integrarse o sentirse 
parte de. ¿Y por qué esta situación entra en juego 
en la formación de hábitos? Al parecer, es un asun-
to que obedece a una necesidad humana de tener 
validación o legitimación (Bietti, 2009) por parte de 
los otros. En otras palabras, es un juego permanen-
te entre el individuo y el grupo, donde a través de 
intercambios verbales e interacciones el primero se 
aproxima al segundo. En términos institucionales 
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(Kondra & Hurst, 2009), podría hablarse de un iso-
morfismo, de una imitación. No obstante, parece ser 
que esta situación va más allá de la imitación, en 
busca de un acople, de una compenetración con el 
grupo.
Pero también es un asunto de contrastación con lo 
que cada uno aporta y lo que imagina que los demás 
esperan de él, como en el caso del compromiso o 
la responsabilidad. Es decir, ser responsable con los 
deberes es algo con lo que me podría sentir bien, 
pero también es algo que sé que los demás esperan 
de mí. Y no ser responsable me impide “encajar en 
este proyecto o en esta empresa”.
Al respecto, Hodgson (2004) sostiene que los hábitos 
de varios individuos los sostendrán de forma mutua 
en una estructura interconectada de comportamien-
tos individuales recíprocos. Juntos estos comporta-
mientos toman las cualidades colectivas asociadas 
con equipos. Tanto individuos como estructuras es-
tán implicados en todo el proceso (Hodgson, 2004). 
Y como se mencionó páginas atrás, aunque el habi-
tus se configura a partir de la incorporación de lo so-
cial en el individuo, emerge en las acciones que este 
emprende. Por tal razón se habla del habitus como 
esquemas generadores y clasificadores de prácticas.
5.7	 Control	social
A diferencia de la compenetración con el grupo, el 
control social es un proceso más explícito para las 
personas. El control social hace parte de la realidad 
exterior. Las personas son conscientes de que hay 
unas “normas” que es necesario seguir. En el caso de 
la necesidad de compenetrarse con el grupo esta no 
parece ser siempre un asunto consciente. En el caso 
de las normas, son más conscientes porque lo viven. 
Los trabajadores se dan cuenta que algunos compa-
ñeros o colegas inducen a otras personas a hacer las 
cosas de cierta manera. Y en algunos casos, otros 
compañeros lo sugieren directamente, como en el 
hábito de ajustar planes de actividades.
En la teoría administrativa se habla de control so-
cial desde el trabajo de Elton Mayo (2003). En aquel 
caso, se afirmaba que los grupos incidían en que la 
producción individual no estuviera ni por encima ni 
por debajo de la media del grupo. Aquí se ha creado 
un contexto de control social para el mantenimiento 
de ciertas prácticas de trabajo como la libertad en el 
horario o el seguimiento de estándares operaciona-
les. Por ejemplo, en el caso de la libertad de horario, 
los participantes afirman que es una situación don-
de hay personas que abusan de esta posibilidad. Es 
decir que hay personas que a veces no llegan cum-
plidas a una reunión con el argumento de que en la 
organización no hay horario. Pero ellos mismos se 
encargan de decirle al incumplido que, de un lado, 
es parte del respeto hacia los otros, llegar puntual, y 
del otro, además de la libertad en el horario, la filo-
sofía de la empresa proclama el cumplimiento con el 
cliente y la calidad a tiempo.
Este control social ha sido auspiciado tanto por la 
gerencia como por los mecanismos que hacen acom-
pañamiento a la gestión cultural. ¿Cómo lo hacen? 
en la inducción y en otras instancias de socialización, 
se les recuerda explícitamente a las personas que “la 
cultura se construye entre todos” y que ellos mismos 
pueden favorecer esta construcción, indicándole a 
sus compañeros cuando vean que estos no están “en 
sintonía con la cultura”. 
5.8 Atención
Aunque aquí se hayan propuesto ejemplos para fac-
tores que contribuyen (o participan) en la configura-
ción de hábitos, esto no quiere decir que exista una 
asociación uno a uno entre los hábitos y los factores. 
Es decir, un mismo factor puede participar en que se 
formen varios hábitos y, a su vez, la formación de un 
hábito puede estar influenciada por diferentes facto-
res. Inclusive, el mismo habitus (como esquemas de 
percepción, apreciación y evaluación) está asociado 
a diferentes acciones en diferentes circunstancias 
(Gartman, 2007). El estudio de cuáles factores se 
articulan con qué tipo de disposiciones escapaban a 
los objetivos de la investigación. También escapan a 
los objetivos del estudio la cuantificación para decir, 
por ejemplo, que el control social incide el doble que 
la identificación.
Lo particular aquí es considerar (Emirbayer & Jo-
hnson, 2008), que cada miembro de la organización 
trae sus habitus formados bajo condiciones específi-
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cas del pasado, y algunos de estos serán compartidos 
con otros miembros y algunos diferirán de los otros. 
Tal situación se observa en factores como ambiente 
de trabajo y compenetración con el grupo. Asimis-
mo, ver que las interacciones modelan parcialmente 
las subjetividades, y los individuos, dotados de es-
quemas prácticos de acción, de un habitus (Mangi, 
2009), van dando forma a esas interacciones y se 
van constituyendo en artífices de dinámicas organi-
zacionales.
En la Tabla 3 se presentan estos factores, de acuer-
do con la clasificación en términos de si son factores 
vinculados al individuo (a su habitus) o a la realidad 
exterior. En el primer caso, los informantes argumen-
tan que su adaptación a los nuevos rasgos culturales 
se debe en parte a sus propios esquemas mentales 
(Biggart & Beamish, 2003), conformados durante 
su historia personal. En el segundo caso, a lo que 
encuentran en la organización. Tal vez por esas expe-
riencias anteriores, por el habitus de cada trabajador, 
fue común escuchar expresiones como “me identifi-
co con ello”, “siempre he sido un convencido”, “es 
algo que se trae desde la casa”, “siento que las cosas 
funcionan”. En otras palabras, parte del porqué un 
trabajador se incorpora fácilmente a una cultura or-
ganizacional estaría influenciado por sus habitus.
Tabla 3. Factores que contribuyen con la formación del 
hábito8
Factores asociados al 
habitus
Factores asociados al 
contexto exterior
Sentido Procesos cotidianos
Identificación Control social
Satisfacción personal
Finalmente, se dirá que la gestión cultural en esta 
organización se materializa en mecanismos como 
grupos de discusión, programa de inducción, políti-
ca de participación, medidas como la autonomía y la 
flexibilidad para trabajar. Estos mecanismos partici-
pan en la formación de hábitos a través del impacto 
que logran tener sobre los factores que inciden en 
dicha formación. Así, el programa de inducción par-
ticipa en identificación y control social; los grupos 
de discusión contribuyen con ambiente de trabajo, 
compenetración con el grupo, control social; la par-
ticipación genera Satisfacción personal y ayuda al 
ambiente de trabajo; la flexibilidad y la autonomía 
impactan en aspectos como sentido, identificación, 
ambiente de trabajo, compenetración con el grupo y 
procesos cotidianos.
6.	 Conclusiones
En la formación de hábitos participan no solo ele-
mentos externos al individuo (que en algunos casos 
podría asociarse a la gestión cultural) sino también 
elementos que hacen parte de la interioridad y la es-
pecificidad de los trabajadores. Los hábitos que los 
trabajadores adquieren en la organización son una 
forma de transformación de cultura organizacional y 
los habitus son importantes tanto para la compren-
sión de “esa” transformación como para la forma-
ción de dichos hábitos.
La presencia del habitus permitiría decir que no es la 
gestión deliberada, unidireccional la que determina 
la cultura. Sin embargo, tampoco es un asunto exclu-
sivo de la interacción social, puesto que en algunos 
casos, el sistema cultural ‘potencia’ en cada indivi-
duo lo que éste ya trae. En otras palabras, puede 
haber muchas interacciones, pero siempre hay un 
proceso individual de percepción. Una percepción 
atada a la historia personal.
Ahora bien, la gestión cultural a través de mecanis-
mos (como el programa de inducción y los grupos 
de discusión) y de manifestaciones (como los valores 
y la filosofía organizacional) participa en el proceso 
de configuración o aprehensión de rasgos culturales, 
materializados en hábitos. ¿Por qué puede decirse 
que participa? Porque hay, efectivamente, algunos 
hábitos que son adquiridos por los trabajadores 
como el de participar. 
Si bien comúnmente se da el rol principal en la trans-
formación de la cultura al líder, la investigación per-
mite pensar que dicha transformación no es exacta-
8 Fuente: Elaboración propia.
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mente a imagen y semejanza del directivo, pues la 
historia y los antecedentes de los trabajadores tienen 
una importancia en este proceso que no se puede 
desconocer. De manera similar, se pudo observar 
que la gestión cultural si tiene un impacto sobre la 
cultura, pero una vez más, los habitus juegan un 
papel fundamental en la manera como las personas 
perciben y evalúan dicha gestión cultural.
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